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 Establecer un plan de carrera sólido es un paso importante para realizar muchos 
cambios en la vida profesional. No importa cuál sea la posición actual, es muy probable que 
se desee hacer algunos cambios y avanzar en la carrera, o explorar una completamente 
nueva.  El diseño de cada objetivo, así como el modo específico para que esto ocurra, hará 
que sea mucho más probable en los años posteriores, y que posterior a ello se encuentre 
exactamente donde anhela llegar. Un plan de carrera profesional también demuestra a los 
empresarios actuales y potenciales que la persona es seria sobre su futuro y está motivada 
para llevar a cabo las cosas con sus propias manos. 
 Lo importante es evaluar la situación actual laboral. La planificación de carrera se 
basa en precisar la situación futura a la que podrá llegar un empleado si completa 
adecuadamente un proceso descrito por la empresa.  Para confeccionar esta ruta de forma 
eficiente, se necesita asentarla sobre acciones de formación y control que afiancen los 
avances que se produzcan.  Es necesario desarrollar las competencias necesarias para que la 
personas pueda ir creciendo y sobre todo explotar su potencial. 
 Un plan de carrera obliga a mirar hacia el futuro y por tanto debe llevar a reflexionar 
sobre las necesidades formativas que tendrán los directivos de la empresa en el futuro y las 
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CAPÍTULO I. PLAN DE CARRERA 
1.1. Introducción 
1.1.1. Planteamiento del problema 
 La presente Tesis se propone investigar la relación entre el plan de carrera y la 
rotación de personal del área de ventas de la empresa Pasteurizadora Quito S.A., analizando 
el impacto de la implementación del plan de carrera y su relación con los índices de 
promoción y desvinculación de personas. 
1.1.2. Formulación del problema 
 
 ¿Existe una relación entre el desarrollo de plan de carrera y la rotación de personal? 
1.2. Qué es Plan de Carrera según la metodología y análisis comparativo de varios 
autores. 
 “La planeación de la vida y carrera es la actitud, arte y disciplina de conocerse a sí 
mismo, de detectar las fuerzas, áreas de mejora y proyectar auto dirigiendo el propio 
destino hacia el funcionamiento pleno de las capacidades, motivaciones y objetivos de la 
vida personal, familiar, social y de trabajo”.1  
 “La planeación de carreras organizacionales es el proceso que consiste en establecer 





carreras organizacionales debe comenzar con la colocación en el empleo y la orientación 
inicial de una persona”.2  
 El plan de carrera es una planificación de la trayectoria de un trabajador 
considerando los años de experiencia y los movimientos que pueda tener dentro de la 
estructura organizacional. La persona se encuentra involucrada inmediatamente que la 
empresa desarrolla un plan de carrera, los individuos pueden mejorar sus capacidades tanto 
conocimientos como competencias, de acuerdo al cargo que se requiera, en función de los 
requisitos que se necesite. 
 Planificar una carrera permite conocer las necesidades futuras de la organización, 
así como las oportunidades profesionales que ello significará. Otras ventajas que esta 
planificación implica son: 
 Permite coordinar las estrategias generales de una empresa con las necesidades de 
personal, ya que permite prepararlos de una manera efectiva para los puestos que se 
prevé va a crear la empresa o con los que actualmente cuenta y se tiene una vacante. 
 Permite el desarrollo de empleados y profesionales con posibilidad de promoción, 
ya que se puede estimar el talento humano latente. 
 Disminuye la tasa de rotación laboral, identificando la gente correcta para la 






 Satisface las necesidades psicológicas de los empleados y profesionales, que pueden 
canalizar sus posibles frustraciones hacia una serie de soluciones positivas al tener 
la posibilidad de canalizar sus esfuerzos al crecimiento profesional. 
 “Carrera significa la secuencia de puestos y actividades que desarrolla una persona a 
lo largo del tiempo dentro de una organización.  Por tradición, las empresas elaboraban un 
plan de carrera para preparar a la persona a efecto de que ocupara puestos gradualmente 
más altos dentro de la jerarquía de la organización”.3  
 
1.3.  ¿Qué es Formación vs Desarrollo? 
 
1.3.1. Formación 
 Por formación profesional se entiende todos aquellos estudios y aprendizajes 
encaminados a la inserción, reinserción y actualización laboral, cuyo objetivo principal es 
aumentar y adecuar el conocimiento y habilidades de los actuales y futuros trabajadores a lo 
largo de toda la vida. Actualmente en la mayoría de países se le conoce como Educación y 
Formación Profesional.  En muchos países la Formación Profesional es un sistema 
alternativo a la Educación Superior, constituyéndose en la opción más importante en la 
Educación Terciaria.  Para ello, y dependiendo de la especificidad de cada país, suelen 







1.3.1.1. Formación Profesional Específica o Inicial  
 Destinada, en principio, al colectivo de alumnos del sistema escolar que decide 
encaminar sus pasos hacia el mundo laboral, cuyo objetivo es la inserción laboral. 
1.3.1.2. Formación Profesional Ocupacional (FPO) 
  Destinada al colectivo que en ese momento se encuentra desempleado, cuyo 
objetivo es la reinserción laboral de la persona. 
1.3.1.3. Formación Profesional Continua (FTE) 
 Destinada al colectivo de trabajadores en activo, cuyo objetivo es la adquisición de 
mayores competencias que le permitan una actualización permanente del trabajador 
al puesto de trabajo que desempeña u optar a otro, lo que en definitiva se resume 
como un aumento de su empleabilidad.4 
1.3.2. Desarrollo 
 El desarrollo de administradores y ejecutivos es un intento por mejorar su 
desempeño enseñándoles conocimientos, cambiando sus actitudes o aumentando sus 
habilidades.  Claro está que la meta última de estos programas de desarrollo es mejorar el 
desempeño futuro de la organización misma.  Por consiguiente, el proceso general para el 
desarrollo de los administradores sería 1) evaluar las necesidades de la compañía (por 






evaluar el desempeño de los administradores y, después, 3) desarrollar a los propios 
administradores (y a administradores futuros).5 
 Probablemente porque resultaba muy útil para aquel fin, origen y desarrollo 
histórico del análisis y descripción de puestos de trabajo está estrechamente vinculado a los 
intentos de llevar a cabo una selección de personal que redujese al mínimo posible el riesgo 
de que una persona ocupase un puesto de trabajo en el que no pudiese lograr los resultados 
esperados (1995).6 
 Cada vez más empresarios, directivos y en general líderes de instituciones, se han 
abierto a la necesidad y bondad de contar para el desarrollo de sus organizaciones con 
programas de capacitación y desarrollo que promuevan el crecimiento personal e 
incrementen los índices de productividad, calidad y excelencia en el desempeño de las 
tareas laborales.7 
 Entre las acciones necesarias para el desarrollo personal se encuentran identificar, 
fortalecer y explotar las virtudes y habilidades y buscar la forma para descubrir y enfrentar 










 Crecer como personas y realizarse en sus trabajos son algunas de las necesidades 
inherentes a los individuos. La autorrealización se da en un gran porcentaje cuando nos 
sentimos plenos en la labor que realizamos 
 El desarrollo profesional es fruto de la planeación de la carrera y comprende los 
aspectos que una persona enriquece o mejora con vista a lograr objetivos dentro de la 
organización. Se puede dar mediante esfuerzos individuales o por el apoyo de la empresa 
donde se labora. 
1.3.2.1. Desarrollo profesional individual 
 Se inicia en cada persona por su disposición a lograr metas y por la aceptación de 
responsabilidades que ello conlleva. Pueden emprenderse varios pasos, considerando 
posibles resultados: 
 Obtención de mejores niveles de desempeño Es la forma más segura de lograr 
promociones y reconocimiento en el trabajo. 
 Relación más estrecha con quienes toman decisiones Al ser mejor conocidos por las 
personas que efectúa promociones y transferencias, suben sus posibilidades de desarrollo, 
existe escasa disposición a promover personas desconocidas. Un empleado puede 
incrementar el grado en que es conocido mediante su desempeño, mediante informes 
escritos, presentaciones orales, trabajo en comités y comisiones especiales, y horas 
consagradas a las labores cotidianas. 
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 Desarrollo de un sentimiento de lealtad a la organización muchas personas 
anteponen sus intereses profesionales a la organización a que pertenecen. Aunque el 
objetivo de mantener el nivel de rotación al mínimo posible es muy apreciado, la mayoría 
de las personas que consiguen escalar puestos ejecutivos ha trabajado para más de una 
empresa. Con creciente frecuencia, el empleado medio se siente excluido de la organización 
a la cual presta servicios. Los ejecutivos de las grandes organizaciones tienden cada vez 
más a considerar a sus recursos humanos con la misma actitud con la que deciden adquirir 
nuevos equipos.  
 Las renuncias se da cuando el empleado considera que existen mejores 
oportunidades en otra organización posiblemente se vea obligado a renunciar. Algunos 
cambian de compañía como parte de una estrategia consistente. Esta técnica sólo puede 
emplearse con cautela y cuidando siempre de no crear la impresión de falta de estabilidad. 
La organización muy rara vez se beneficia de las nuevas experiencias y conocimientos de la 
persona que parte, ya que es muy bajo el porcentaje de quienes vuelven al cabo de algunos 
años. 
 Recursos a expertos en el campo (mentores).  Los empleados jóvenes suelen recurrir 
a la experiencia y el consejo de personas de mayor edad, que no necesariamente tienen un 
nivel jerárquico superior. Este tipo de asociación informal depende en gran medida de 
factores puramente personales. 
 Recursos a subordinados clave (brazos derechos).  Los directores de éxito suelen 
apoyarse en subordinados que contribuyen efectivamente al desarrollo de sus superiores. En 
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ocasiones, el subordinado posee conocimientos especializados de gran valor, en otras sus 
habilidades administrativas se combinan con una gran dosis de lealtad personal. El impulso 
profesional que recibe el jefe en este tipo de asociación suele incluir también al 
subordinado. Los procedimientos suelen hacerse muy expeditos, y hay una tendencia 
general a mejorar el desempeño. Las asociaciones personales de este tipo corresponden con 
frecuencia a un sentimiento de lealtad que excluye a gran parte de los miembros de la 
organización. 
 Oportunidades de progreso cuando los empleados mejoran sus calificaciones 
complementan los objetivos de su organización. Tanto la experiencia en nuevos puestos 
como la obtención de nuevos conocimientos y habilidades constituyen vehículos para el 
crecimiento personal. 
1.3.2.2. Desarrollo profesional alentado por el departamento de personal 
 El desarrollo profesional no debe apoyarse solamente en los esfuerzos individuales. 
La organización posee objetivos bien determinados y puede alentar a sus integrantes para 
que contribuyan a lograrlos. Esto tiene un doble efecto: evitar que los esfuerzos de los 
empleados se dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los que se 
propone la empresa, y asegurarse de que todos conocen bien las oportunidades presentadas 
por la organización. 
 En los planes de desarrollo profesional resulta esencial el apoyo que pueda prestar la 
gerencia. Apoyo de la gerencia a menos que se cuente con el apoyo de los directivos de la 
empresa, los esfuerzos llevados a cabo por el departamento de personal surtirán escasos 
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efectos. La gerencia general debe ir mucho más allá de sólo tolerar estas actividades, resulta 
indispensable un interés activo por el desarrollo y crecimiento de todos los empleados.9 
1.3.3. La Evaluación del Desempeño y su relación con la formación y desarrollo 
 Evaluar el desempeño de un puesto consiste en valorar la eficacia con la que su 
ocupante lo ejecuta en un periodo determinado de tiempo.10 
 Muchas empresas creen que para conformar un equipo de trabajo eficiente, basta 
con contratar a quienes tengan el mejor currículum o cuenten con las habilidades requeridas 
para el cargo que realizarán.  Una vez incorporado un nuevo colaborador en la 
Organización, es fundamental hacer una medición constante del desempeño de los 
trabajadores una que vez que son contratados, de manera que los procesos de formación y 
desarrollo sean parte de los programas de Recursos Humanos, alineados a las mediciones 
de desempeño con los que cuenta la Organización. 
 Al realizar estas evaluaciones, los colaboradores se mantienen motivados y están 
mucho más preocupados de cumplir con fechas estipuladas y realizar tareas programadas.  
Además, permite a las empresas u organizaciones identificar las debilidades de los equipos 
de trabajo y así realizar planes de capacitación adecuados, que apunten a temas específicos. 
 Evaluar el desempeño es también útil para que las empresas u organizaciones 








de carrera exitosos con las capacidades y competencias profesionales comprobadas.  Esto 
permite que la empresa u organización no dedique ni tiempo ni recursos en reclutar a un 
nuevo integrante, ya que al realizar sucesiones internas, el trabajador ya está ambientado y 
conoce perfectamente las metodologías utilizadas por la empresa u organización. 
 Otro punto a favor de medir los desempeños es que ayuda a transparentar las 
compensaciones otorgadas para que sean acorde a las metas logradas. 
 Existen varios tipos de evaluaciones, podemos mencionar la evaluación 180° que es 
aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe, sus pares y eventualmente los 
clientes. Se diferencia de la evaluación de 360° en que no incluye el nivel de subordinados. 
En el informe de la evaluación debe ser claro y suficientemente explicativo por sí mismo.   
1.4. Capacitación y desarrollo de competencias 
 En el marco de la globalización, las comunicaciones sin fronteras y la efectividad 
humana centrada en el valor agregado, se está cambiando de nivel de desarrollo, se está 
dando un paso más, lo cual implica mayores complejidades en la forma de tomar 
decisiones, de dirigir y desarrollar personas y de comprender la dinámica de los negocios11. 
 En palabras de Dutra, el contexto socioeconómico mundial y nacional revela una 
amplia necesidad de buscar nuevas formas de enfrentar desafíos altamente exigentes.  La 
globalización, el desarrollo tecnológico y las altas tasas de cambio, demandan a las 






calidad e innovación.  A las personas, por parte, se les demandan mayores exigencias de 
rendimientos acompañadas por una necesidad de incrementar sus habilidades a través de 
procesos de aprendizaje, capacitación y desarrollo permanente (Dutra, en Mertens. 1996 
Citado por Díaz y Aranciba. 2002. 207). 
 Bajo la denominación de desarrollo de competencias agrupamos conceptualmente 
todas aquellas actividades organizacionales orientadas al cambio que las personas deben 
experimentar para pasar de un nivel determinado de competencia a otro superior a partir de 
desplegar su potencial. Para que esto ocurra existen cinco tipos de actividades posibles12:  
 El entrenamiento 
 La capacitación 
 El desarrollo individual 
 La planificación de carrera y 
 La planificación de la sucesión 
1.4.1. Entrenamiento: 
 Es el aprendizaje focalizado en el trabajo presente de la persona. El entrenamiento 
nunca es personalizado, refiere a un plan y por lo tanto responde a objetivos específicos de 







1.4.2. Capacitación:  
Es el aprendizaje focalizado en el trabajo futuro de la persona. El término “trabajo futuro”, 
refiere tanto a un nuevo cargo como a cualquier cambio que pudiera experimentar el mismo  
cargo en el futuro.  La capacitación consiste en un conjunto de experiencias de aprendizaje 
provisto por la organización dentro de un período específico de tiempo para posibilitar la 
mejora del desempeño. 
1.4.3. Desarrollo individual 
 Bajo esta denominación abarcamos tanto lo que refiere al desarrollo personal como 
al desarrollo profesional, ya que consideramos que ambos son inseparables y corresponden 
al individuo. 
 El desarrollo individual es el aprendizaje que no está focalizado ni orientado a 
ningún trabajo en particular, sino al mejoramiento de las competencias personales y 
profesionales de la personas. 
1.4.4. Planificación de carrera 
 La planificación de carrera consiste en el desarrollo de aptitudes y capacidades, 
siempre orientado al futuro.  Se trata de asignar a una persona a distintos cargos sucesivos 
para darle la oportunidad de desarrollar sus competencias y así poder ocupar cargos de 




1.4.5. Planificación de la sucesión  
 La planificación de la sucesión consiste en la formación y desarrollo de las personas 
que en el futuro deberán cubrir los cargos que quedarán vacantes por la promoción o la 
salida de quienes ocupan roles de mando.  Se trata de identificar a las personas con más alto 
potencial y proporcionarles los medios para desarrollar las competencias requeridas para 
los cargos futuros a cubrir.  
1.5. La capacitación como parte fundamental para desarrollar los talentos 
 “Promover, el conocimiento es indudablemente uno de los medios más eficaces para 
transformar, actualizar y hacer perdurar la cultura, de trabajo y productividad dentro de 
cualquier organización y al mismo tiempo se constituye en una de las responsabilidad 
esenciales de toda empresa y sus directivos que habrán de resolver apoyados en la filosofía 
y sistemas institucionales de recursos humanos”.13 
 Definitivamente el personal es el capital más importante de una empresa. Sin 
embargo, a éste se le debe dotar de todas las armas necesarias para que realice 
excelentemente bien su trabajo. 
 En este contexto, todas las capacitaciones y direcciones necesarias al momento que 
un prospecto a empleado entre a la empresa debe estar perfectamente supervisadas por 
especialistas que se encargan de ver el potencial que tienen éstos para desenvolverse dentro 






 Hay diferentes técnicas que se emplean hoy en día para detectar a los talentos el 
mentoring por ejemplo es una excelente herramienta para cazar y retener talentos dentro de 
una empresa. Esto tiene que ver con culturas más desarrolladas donde los jefes tienen una 
gran relación con sus empleados. Tenemos ejemplos donde se han logrado muy buenos 
resultados con los trabajadores que logran grandes capacidades para desarrollarse en sus 
puestos de trabajo. Sabemos que esto se aplica en culturas que son más maduras y que 
reciben este tipo de prácticas con mayor confianza en sus empleados. 
 Y es que para los expertos en cazar talentos el rendimiento de los trabajadores se 
mide más por sus resultados y no por las horas que pasan metidos en una oficina.  Para 
ellos lo más importante es que los empleados sean dueños de su tiempo y que decidan cómo 
realizar sus actividades durante el día o el tiempo que estén presentes en la empresa. Se ha 
implantado esta técnica para que a la gente se le mida más por resultados que por las horas 
que pasan en una organización. Que sean dueños de sus mismas actividades. Estos dos 
temas son muy importantes porque son ejes que crean grandes lugares para trabajar. 
1.6. Potencial de Talentos 
 Potencial es el conjunto de conocimientos, habilidades y competencias que posee 
una persona, no necesariamente ligadas de forma directa con el desempeño del puesto que 
realiza en la actualidad, que posibilitan un rendimiento exitoso en otros puestos de la 





 Un elemento importante a considerar es qué se entiendo por potencial.  Por lo tanto, 
para realizar correctas evaluaciones de potencial primero se debe conocer con exactitud qué 
se desea evaluar, contestando algunas preguntas: ¿Qué propósito tiene la organización? 
¿Qué políticas de talento humano posee? ¿Cuáles son los objetivos que se propone? 
 Se debe entender que potencial no es solo “alto potencial”: es lo que se espera de 
una persona en un determinado contexto.15 
 Las organizaciones tienen que desarrollar ciertas capacidades para ser exitosas y 
estas capacidades están formadas por las competencias de las personas. En cualquier 
momento que una persona dedica tiempo y esfuerzo para desarrollar competencias que 
están ligadas a las capacidades de la organización, está contribuyendo con la estrategia.  
Los de más alto potencial son los más sensibles a asimilar la estrategia de la empresa. 
 De ahí la importancia de que las compañías desarrollen mejores prácticas en la 
retención de talentos, que los promuevan y los comprometan. El talento humano es la 
palanca de diferenciación más importante que tiene una empresa para desarrollar su 
estrategia.  
 Existen tres factores claves en la gestión del talento humano: selección y atracción 
de talentos con base en las competencias que una organización requiere para ser exitosa; 
desarrollo para otorgar a cada uno de los colaboradores las funciones adecuadas; y, la 






1.7. Plan de Carrera y su relación con el desarrollo de Competencias 
 Una competencia, hace referencia a las características de personalidad, devenidos 
comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo.  Cada puesto 
de trabajo puede tener diferentes características en empresas y/o mercados diferentes.16 
 Todas las competencias pueden ser desarrolladas.  Numerosos estudios iniciados por 
McClelland y su equipo y más recientemente por los consultores de HayGroup demuestran 
que todas las competencias pueden ser desarrolladas incluso las más directamente ligadas a 
un motivo básico (inclinación que de forma inconsciente guía nuestra conducta), como la 
orientación al logro, o vinculadas a un rasgo de personalidad, como la autoconfianza.17 
 Las competencias son las características subyacentes de la persona, que están 
relacionadas con una correcta actuación en su puesto de trabajo y que pueden basarse en la 
motivación, en los rasgos de carácter, en el concepto de sí mismo, en actitudes o valores, en 
una variedad de conocimientos o capacidades cognoscitivas o de conducta.    
 En definitiva, se trata de cualquier característica individual que se pueda medir de 
modo fiable y cuya relación con la actuación en el puesto de trabajo sea demostrable.  
 Así, se puede hablar de dos tipos de competencias: 
1.7.1. Las competencias diferenciadoras: distinguen a un trabajador con actuación 







1.7.2. Las competencias umbral o esenciales: son las necesarias para lograr una actuación 
media o mínimamente adecuada. 
 Todas las personas poseen un conjunto de atributos y conocimientos, que pueden ser 
tanto adquiridos como innatos, y que definen sus competencias para una determinada 
actividad.  Sin embargo, no es el objetivo de las competencias estudiar exhaustivamente el 
perfil físico, psicológico o emocional de cada persona: se trata de identificar aquellas 
características que puedan resultar eficaces para las tareas de la empresa. Así se definirán 
las competencias clave para la organización. 
 Las competencias tienen una influencia decisiva en el desarrollo del puesto de 
trabajo y, por tanto, en el funcionamiento de la empresa. 
 Si se produce una adecuación, es decir, un ajuste entre las competencias de la 
persona y las requeridas por su puesto, al ajuste será óptimo. Si, por el contrario, hay un 
desfase entre las competencias requeridas por el puesto y las características de la persona, 
su adecuación se verá afectada negativamente. 
 De acuerdo al grado de especificidad, las competencias se dividen en dos grandes 
bloques: 
 Conocimientos específicos: de carácter técnico, precisos para la realización 
adecuada de las actividades. 




 Lo que se pretende mediante el enfoque de competencias es lograr una gestión de la 
empresa más ajustada al activo humano utilizando las características clave que tiene el 
personal actual y aquellas que hacen que, también, un determinado puesto de trabajo se 
desarrolle más eficazmente. La consecuencia de todo ello es la integración de un equipo de 
trabajo que conseguirá alcanzar los objetivos a corto, medio y largo plazo de manera 
efectiva. Para lograrlo, es necesario desarrollar el perfil de los puestos desde la perspectiva 
de las competencias. El modelo de dicho perfil deberá incluir los siguientes pasos: 
 Definición del puesto. 
 Tareas y actividades principales. 
 Formación de base y experiencia requerida para su desempeño. 
 Competencias técnicas o conocimientos necesarios para un desempeño adecuado. 
 Competencias referidas a capacidades/habilidades. 
 Una vez definidos los modelos, se identificarán las competencias clave en función 
de la estrategia de la empresa y del perfil objetivo deseado para las personas que la 
integran. Esta lista restringida de competencias es una información que sirve tanto para 
orientar de forma global los procesos de selección y de promoción como para orientar el 
plan general de formación, que intentará cubrir la gestión estratégica de talentos humanos 
en la organización mediante el desarrollo del perfil de competencias de las personas. 
 La gestión por competencias permite dirigir de manera integral los talentos humanos 
dentro de la organización a través del aprovechamiento de los conocimientos, capacidades 
y habilidades de cada persona.  
30 
 
1.8. Cómo implementar un programa de plan de carrera en la empresa (fases) 
 Dentro de un proceso global de desarrollo profesional, se pueden distinguir las 
siguientes fases: planificación de talento humano, identificación y clasificación del talento, 
plan de desarrollo individual y seguimiento del plan18.  
1.8.1. Planificación de las necesidades de talento humano 
 De la empresa a medio plazo. Se trata de llevar a cabo un análisis y diagnóstico de 
necesidades de plantilla, en especial para aquellos puestos y competencias críticas que van 
a resultar claves en la estrategia de la empresa en los próximos años.  
1.8.2. Identificación y clasificación del talento 
 Definido lo que quiere la organización, el siguiente paso será conocer cuál es el 
potencial que poseen las personas. Para ello se emplearán diferentes técnicas encaminadas a 
detectar y clasificar dicho talento.  
1.8.3. Desarrollo profesional individualizado 
 Definido qué es lo que quiere la organización y qué es lo que posee, el siguiente 
paso será aplicar el diseño de los planes generales pero de forma ya individualizada a cada 
una de las personas, detectando las necesidades o carencias que se puedan plantear y 









1.8.4. Seguimiento del plan 
 Todo el proceso finalizará con un seguimiento y evaluación del empleado para 




Figura 1. Fases del plan de carrera 
1.8.5. Tipología de carreras 
 Es necesario identificar tres tipos de rutas que pueden existir dentro de una 
organización:19 
1.8.5.1. Rutas verticales: son todas aquellas carreras profesionales que implican 
promocionar a los mejores a un nivel superior de responsabilidad y contenido organizativo.  
Ejemplo: sería un asistente administrativo que pasa a jefe administrativo. 
1.8.5.2. Rutas horizontales: a diferencia de las carreras verticales las rutas horizontales 
pueden servir para proporcionar una visión más global de la organización – especialmente 
para asumir responsabilidades directivas- o para incrementar la polivalencia.  También 
pueden utilizarse como elemento motivador para personas que han podido alcanzar un 





rutinario, ofreciéndoles la posibilidad de desempeñar puestos con funciones diferentes a las 
que desempeñaba pero de responsabilidad/contenido organizativo similar. 
 Las rutas horizontales también sirven para ubicar a las personas en el espacio más 
adecuado a su perfil, mejorando su nivel de satisfacción y rendimiento. 
 Ejemplo: un responsable de ventas al clientes para a ser responsable de ventas 
comerciales. 
1.8.5.3. Rutas oblicuas: las carreras oblicuas naturales serán aquellas que resultan de 
agregar las rutas horizontales y verticales que la conforman. Ejemplo: un contador asciende 
a jefe financiero. 
 Todo lo expuesto en los planes de carrera tiene una relación muy directa con los 
procesos de sucesión, pues se conoce cuando una persona tiene las características 
necesarias para cubrir un puesto y cuando otra carece de ella, permitiendo definir el 
momento de la sucesión. 
 Los principales pasos para implementar un plan de sucesión en base a competencias 
son los siguientes: 
 Identificar los puestos críticos que la empresa necesita cubrir  
 Elaborar un modelo de competencia para los puestos críticos y para los puestos de 
entrada; es decir, las competencias necesarias en cada peldaño de la escalera de la 
«familia de puestos». 
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 Evaluar a las personas comparándolas con el módulo de competencias del puesto 
utilizando los métodos más apropiados de evaluación: assessment center, 
preselección, entrevistas. 
 Tomar decisiones: persona promocionable o persona no promocionable. 
 Contratar el personal en el exterior, a través de otra empresa, a través de 
universidades, prensa (si en la empresa no hay nadie preparado o desarrollable, en 
este momento). 
 Proporcionar datos al Sistema de Información para Gestión de Talento Humano 
para hacer un seguimiento de niveles de dirección. 
 Empleados promocionales en función del desarrollo de sus competencias. 
 Las competencias exigidas para el puesto de trabajo en cuestión. 
 
1.9. Retención de Talentos 
 Hoy en día las compañías que sobreviven con éxito son las que consideran que 
todos sus empleados son importantes.  En la sociedad del conocimiento, los empleados 
forman el intangible que marca la diferencia frente a los competidores.   
 En este sentido, se considera empleados claves a aquellos que más valor aportan a la 
empresa.  Se los puede identificar porque generan más ventas, consiguen un mayor margen 
o son más productivos.  No lo hacen porque son mejores o más listos, sino porque están 
comprometidos con su trabajo y ponen su energía, esfuerzo y conocimientos al servicio de 
la empresa.  También son empleados clave las personas que poseen carisma y capacidad de 
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liderazgo, cualidades difíciles de encontrar en otras y que les colocan como referentes 
frente al resto, acercándoles a la nueva cultura empresarial predominante en la actualidad. 
 Cada vez es más difícil para las empresas atraer talentos humanos calificados y que 
permanezcan motivados. El talento en los profesionales es un recurso escaso, que hay que 
saber buscar, captar y, sin duda, retener. Definitivamente, serán los colaboradores con más 
potencial, los que ofrecerán a las organizaciones las mayores ventajas competitivas para ser 
rentables.  Por eso no debemos permitir perderlos. Hay un factor que identifica que los 
talentos humanos claves suelen tener, en muchos casos, elevados índices de rotación y 
vayan cambiando de empleo de acuerdo a oportunidades más atractivas. Por eso entre las 
claves más destacadas se encuentra que las personas buscan quedarse en empresas que le 
brinden oportunidades de desarrollo, con lo cual disminuyen las posibilidades de perder al 
personal clave.  
 Actualmente, los Gerentes y Directores de talento humano, tienen como prioridad 
en sus agendas de actividades la difícil tarea de atraer, contratar y mantener motivados a los 
talentos. 
 Sin importar la edad, el sexo o la nacionalidad las motivaciones que cualquier 
empleado espera en su organización son: 
 Tener un buen líder como jefe y compañeros de trabajo. 
 Desafíos laborales. 
 Oportunidades para crecer (aprender y hacer cosas nuevas). 




 Comunicación y conocimientos 
 “Cuando un empleado anuncia que se retira porque tiene una oferta de la 
competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera en salario y a veces también en 
responsabilidades a la propuesta que viene del exterior.  Esto ocasiona muchos 
inconvenientes”20, por ejemplo: 
 Desajustes en las compensaciones de la compañía; 
 Promesas que luego no se pueden cumplir; 
 Fracaso en la retención del empleado; 
 Efecto “contagio”: los demás empleados pueden ver la oportunidad de presionar con 
una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales”. 
 
1.10. Hipótesis investigativa, análisis de correlación de variables y coeficiente de 
correlación Karl Pearson. 
 
1.10.1. ¿Qué son las hipótesis?21 
Son las guías para una investigación o estudio.  Las hipótesis indican lo que tratamos de 








de la teoría existente (Williams, 2003) y deben formularse a manera de proposiciones.  De 
hecho, son respuestas provisionales a las preguntas de investigación. 
 
1.10.2. ¿En toda investigación cuantitativa debemos plantear hipótesis?22 
No, no todas las investigaciones cuantitativas platean hipótesis.  El hecho de que 
formulemos o no hipótesis depende de un factor esencial: el alcance inicial del estudio.  
Las investigaciones cuantitativas que formulan hipótesis son aquellas cuyo planteamiento 
define que su alcance será correlacional o explicativo, o las que tienen un alcance 











Figura 2. Formulación de hipótesis en estudios cuantitativos con diferente alcances 
 
1.10.3. ¿Qué tipo de hipótesis se pueden establecer?23 
Existen diversas formas de clasificar las hipótesis, aunque en este apartado nos 
concentramos en los siguientes tipos: 








2.- hipótesis nulas; 
3.- hipótesis alternativas, e  
4.- hipótesis estadísticas. 
1.10.4. Hipótesis de investigación: Para el estudio hemos tomado las hipótesis de 
investigación que se definen como proposiciones tentativas acerca de las posibles 
relaciones entre dos o más variables, y deben cumplir con los cinco requisitos 
mencionados.  Se les suele simbolizar como Hi o H1, H2, H3, etc. (cuando son varias), y 
también se les denomina hipótesis de trabajo. 
 A su vez, las hipótesis de investigación pueden ser:  
a) descriptivas de un valor o dato pronosticado; 
b) correlacionales; 
c) de diferencia de grupos; 
d) causales. 
1.10.5. Hipótesis correlacionales:  
 Especifican las relaciones entre dos o más variables y corresponden a los estudios 
correlacionales (“el tabaquismo está relacionado con la presencia de padecimientos 
pulmonares”, “la motivación de logro se encuentra vinculada con la satisfacción laboral y la 
moral en el trabajo”; “la atracción física, las demostraciones de afecto, la similitud en 
valores y la satisfacción en el noviazgo están asociadas entre si”).   
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 Sin embargo, las hipótesis correlacionales no sólo pueden establecer que dos o más 
variables se encuentran vinculadas, sino también cómo están asociadas.  Alcanzan el nivel 
predictivo y parcialmente explicativo. 
 En los siguientes ejemplos, no solo se establece que hay relación entre las variables, 
sino también cómo es la relación (qué dirección sigue).  Desde luego es diferente formular 
hipótesis en las que dos o más variables están vinculadas, a conjeturar cómo son estas 
relaciones.   
1.10.6. Coeficiente de correlación de Karl Pearson 
 Karl Pearson (1857-1936) se formó en un ambiente científico dominado por la 
tradición inductivista, heredada del determinismo.  En efecto, el punto de vista determinista 
aseguraba que el futuro sería una réplica idéntica del pasado, de modo que el 
descubrimiento de regularidades, o mejor de leyes universales y necesarias que regulan el 
funcionamiento de los procesos naturales nos permitiría formular predicciones exactas para 
cualquier momento del futuro, como sucedía con la física newtoniana, que era modelo de 
cientificidad en el siglo XIX.  La prueba de chi cuadrado de bondad de ajuste responde a 
este espíritu: dado un conjunto de observaciones, se puede obtener a partir de ellos una 
función matemática de distribución, de modo que para cualquier dato la distribución será la 
misma, lo cual nos permite llevar a cabo inferencias estadísticas para anticipar sucesos 
futuros.24  
                                                            
24 Juana  Z.  Brufman  y  otros,  “Un  debate  sobre  temas  fundamentales  de  la  investigación  estadísitica  y 




 Los coeficientes de correlación son medidas que indican la situación relativa de los 
mismos sucesos respecto a las dos variables, es decir, son la expresión numérica que nos 
indica el grado de relación existente entre las 2 variables y en qué medida se relacionan. 
Son números que varían entre los límites +1 y -1. Su magnitud indica el grado de 
asociación entre las variables; el valor r = 0 indica que no existe relación entre las 
variables; los valores ± 1 son indicadores de una correlación perfecta positiva (al crecer o 
decrecer X, crece o decrece Y) o negativa (Al crecer o decrecer X, decrece o crece Y)25. 
 Para interpretar el coeficiente de correlación utilizamos la siguiente escala: 
 
Valor Significado 
-1 Correlación negativa grande y perfecta 
-0,9 a -0,99 Correlación negativa muy alta 
-0,7 a -0,89 Correlación negativa alta 
-0,4 a -0,69 Correlación negativa moderada 
-0,2 a -0,39 Correlación negativa baja 
-0,01 a -0,19 Correlación negativa muy baja 
0 Correlación nula 
0,01 a 0,19 Correlación positiva muy baja 
0,2 a 0,39 Correlación positiva baja 
0,4 a 0,69 Correlación positiva moderada 
0,7 a 0,89 Correlación positiva alta 
0,9 a 0,99 Correlación positiva muy alta 
1 Correlación positiva grande y perfecta
 








1.11. Análisis comparativo de autores y temas de análisis de la Tesis 
 A continuación se presenta un análisis comparativo del marco conceptual por autor 
y temática, misma que será considerada en el desarrollo del Plan de Carrera para el área 












































































































































































































































































































































CAPITULO II.- LA EMPRESA Y EL PLAN DE CARRERA 
2.1. Qué es competencia y plan de carrera 
 Para iniciar el análisis de competencia y Plan de Carrera en el caso de 
Pasteurizadora Quito S.A. debemos considerar el contexto organizacional, su entorno, 
filosofía y marco estratégico, para lo cual a continuación se presentan los aspectos más 
relevantes de la Organización: 
2.1.1. Datos generales de la compañía 
2.1.1.1. Planificación estratégica 
 Pasteurizadora Quito es una empresa dedicada al procesamiento y distribución de 
productos lácteos. Con cerca de 50 años de experiencia, es una de las empresas insignia de 
la ciudad y es un referente de calidad a nivel nacional. 
 Todos los productos procesados y comercializados por Pasteurizadora Quito 
cumplen con los más altos estándares de calidad impuestos por el Instituto Ecuatoriano de 
Normalización (INEN), y se rigen con la norma técnica ecuatoriana NTE INEN 9. 
 VITA es marca de Pasteurizadora Quito. Cuenta con el reconocimiento del 
consumidor ecuatoriano como uno de los productos lácteos más confiables, de mejor sabor 
y con los mejores niveles nutricionales del mercado.  Estas propiedades, han dado lugar a 
que VITA sea una de las marcas preferidas por los ecuatorianos. 
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 La calidad, sabor y propiedades nutricionales que presentan los productos VITA son 
el resultado de un detallado control y manejo de la cadena de valor de los productos que 
comercializa Pasteurizadora Quito.  Empezando en el campo, donde los proveedores de 
leche cuentan con el constante asesoramiento y control de Pasteurizadora Quito lo que le 
permite al ganadero, obtener mejores volúmenes de producción y una leche de mejor 
calidad de forma que cumplan con las condiciones necesarias de nutrición e higiene que 
exige Pasteurizadora Quito a sus proveedores. 
 La recolección de la leche se la realiza con tanqueros propios de la planta, los cuales 
están diseñados específicamente para el traslado de la leche manteniendo las condiciones de 
temperatura e higiene necesarios para mantener la leche fresca y evitar la proliferación de 
bacterias patógenas durante el tiempo de traslado de la leche desde el campo hasta la planta. 
 Una vez en la planta, la leche es analizada para verificar que tenga las condiciones 
óptimas antes de ser ingresada a los tanques de recolección para ser procesada. 
 Pasteurizadora Quito cuenta con las más modernas instalaciones para el 
procesamiento de la leche cruda, esta, pasa por procesos de descremación, estabilización, 
homogenización y ultra pasteurización (UHT).  Este proceso garantiza que la leche llegue 
al proceso de envasado libre de bacterias y en condiciones óptimas para el consumo 
humano, garantizando una vida útil que, según el envase, llega hasta 180 días, sin necesidad 
de refrigeración.   
 Los envases empleados en los diferentes productos, son previamente analizados y 
probados de manera que garanticen la buena conservación del producto.  El proceso de 
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envasado se lo realiza con maquinaria de última tecnología con sistemas de esterilización 
que garantizan un producto libre de contaminación. 
 Los productos que la Pasteurizadora Quito son los siguientes: Vita Leche Entera, 
Vita Leche Semidescremada, Vita Leche  Deslactosada, Vita Leche Light, Vita Leche 
Junior, Vita Sabores (1litro), Vita Shake, Vita Gur, Vita Mantequilla, Vita Leche Crema, 
Vita Queso Fresco, Vita Línea Industrial. 
 Los principales distribuidores del país están en 23 provincias a nivel nacional, en la 
Región Costa: Esmeraldas, Manabí, Santa Elena, Guayas, Los Ríos, El Oro, Santo 
Domingo.  En la Región Sierra: Carchi, Imbabura, Pichincha, Cotopaxi, Tungurahua, 
Bolívar, Chimborazo, Cañar, Azuay, Loja.  En la Región Amazónica: Orellana, Napo, 
Sucumbíos, Pastaza, Morona Santiago, Zamora Chinchipe. 
 En cuanto a su movilización y transportes la empresa no dispone de una flota 
propia, utilizan flota tercerizada. 
 Misión: 
 Procesar y comercializar productos lácteos confiables e innovadores, cumpliendo 
normas y estándares de calidad, para atender las necesidades de los consumidores de todo 
el país, generando desarrollo en el sector ganadero, respetando el medio ambiente y 




 Visión:  
 Ser la mejor empresa nacional del sector lácteo en el año 2015 asegurando una 
buena posición en el mercado, adecuada rentabilidad, con valores culturales y éticos que 
generen interés para sus empleados, consumidores, proveedores y accionistas26.  
Objetivos del área de ventas 
Objetivo General: Alcanzar 78,300.000 millones de dólares lo que significa un 
crecimiento del 8% versus el año anterior (2014).  
Objetivo Específico: Alcanzar un 30% en la participación del mercado de leche líquida. 






Figura 5. Organigrama Posicional. Referencia Empresa Pasteurizadora Quito S.A 












Figura 6.Organigrama del Área de Ventas y Distribución. Referencia Empresa 
Pasteurizadora Quito S.A realizado por la autora de la tesis 
 
2.1.2. Qué es competencia y Plan de Carrera para la Pasteurizadora Quito S.A. 
 Para el relevamiento de información utilizamos la técnica de entrevistas a varios 
Ejecutivos y Colaboradores de Pasteurizadora Quito S.A. para identificar la situación actual 
que posee la organización y su relación a la gestión por competencias. 
2.1.2.1. Gestión por competencias 
 Pasteurizadora Quito S.A. para la gestión de Recursos Humanos ha adoptado un 
modelo por competencias el cual consiste en: 
 Ha definido un perfil por competencias para cada cargo. 























 Busca que la gestión de competencias fortalezca su cultura organizacional.  
Entre los principales beneficios esperados de la gestión por competencias para el 
grupo gerencial en la Empresa se encuentran:  
 El desarrollo personal. 
 Comunicar los estándares de excelencia y expectativas de la dirección y jefaturas. 
 Tener un sistema de evaluación de desempeño objetiva. 
 Generar el diálogo sobre desarrollo y capacitación del personal,  
 Los beneficios esperados para los colaboradores están relacionados a contar con un 
desarrollo profesional integral. 
 El alineamiento de la gestión por competencias a los subsistemas de talento humano 






Figura 7.Gestión por competencia alineados a los subsistemas de talento 
















La Pasteurizadora Quito S.A. a través del área de Recursos Humanos ha definido el 
proceso de identificación de competencias, el cual considera las siguientes etapas: 
 
 
Figura 8. Proceso para el modelo de competencias. Referencia Empresa 
Pasteurizadora Quito S.A 
 
 El modelo de competencias adoptado por la Organización se base en definir 
competencias corporativas relacionadas de manera directa con la planificación estratégica y 
competencias para cada cargo, dado el alcance de la investigación se han relevado las 
competencias aplicadas al área de Ventas: 
 Es muy importante que todos los colaboradores de la empresa sepan traducir y 
conocer la misión, visión y valores de la empresa en los roles que cada uno desempeña. Los 





La Pasteurizadora Quito, S.A., ha identificado competencias corporativas que permite  
 Entender los escenarios del negocio sus políticas. 
 Alinea el personal a la estrategia. 
 Fortalece la Cultura Organizacional. 
 Entre los valores que distingen a la empresa se determinan en: 
 Comportamiento ético para con sus proveedores, cliente, empleados, accionistas y 
gobierno. 
 Trabajar con responsabilidad, sentido de urgencia e innovación permanente que se 
distingue en: integridad que dentro de Pasteurizadora Quito S.A., han definido 
como ser honesto y étcio en todo el ámbito profesional. 
 Orientación al logro: es una preocupación por realizar bien el trabajo o sobrepasar 
un estándar. 
 Iniciativa: implica identificar un problema, obstáculo u oportunidad y llevar a cabo 
acciones para dar respuesta a ellos. 
Toda empresa debe tener unas competencias para producir un productor o servicio 
clave fruto de su origen.  Las competencias son caractérísticas organizacionales que las 
llevan a hacer su trabajo bien hecho. 
 El modelo de cada empresa define los aspectos claves de la empresa y determina 
como puede permanecer para seguir siendo competitiva.  Las competencias en algún 
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tiempo de la trayectoria de la empresa pueder sufrir modificaciones de acuerdo al público 
objetivo y las necesidades en el mercado laboral. 
 Las competencias genéricas deben estar alineadas con la producción y objetivos de 
la empresa de tal manera que se mantenga la calidad y se cumpla con la visión y misión de 
la organización.  Eso tambien involucra que los colaboradores entiendan la importancia del 
trabajo realizado y sepan cuáles son las competencias que en su cargo deben desarrollar. 
 Así dentro de Pasteurizadora Quito, se determinan competencias asi: iniciativa, 
orientación al cliente, integridad, orientación al logro, trabajo en equipo y preocupación por 











Figura 9. Competencias Organizacionales. Referencia Empresa Pasteurizadora Quito 
S.A 
 
 Estas competencias deben estar correlacionadas para que se cumpla la misión y 
visión de la empresa. 
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2.1.2.2. Competencias de los cargos del área de ventas 
 Para el levantamiento de las competencias se basaron en los descriptores de cada 
cargo del Área de Ventas así se los clasificó según los requirimientos del puesto, años de 
formación académica, experiencia y condiciones específicas que se necesitan desarrolloar 
según el puesto al cual se va a desempeñar.  Las competencias se describen como aquellos 
comportamientos de las personas, relativamente estales, que permiten desarrollar sus 
actividades diarias con altos estándares. 
 Los comportamientos se identifican mediante la observación y pueden ser 
desarrollados mediante un enfoque adecuado. 
2.1.2.3. Plan de carrera y sucesión dentro de la empresa  
 “En una jerarquía, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia. 
Ello hace que corramos el riesgo de que nuestra organización esté llena de incompetentes y 
se convierta en una organización totalmente incompetente”27 
 Así se forma el famoso Principio de Peter, para que este principio no se produzca en 
una organización, es necesario establecer sistemas, controles e instrumentos que nos 
permitan tomar decisiones sobre las personas. Puesto que cada una de éstas tiene unas 
necesidades y expectativas diferentes tanto a nivel personal como profesional, la gestión de 






 Entre los posibles sistemas a establecer por las empresas en relación a la gestión de 
personas se encuentra el diseño de un plan de rutas o carreras profesionales; este plan 
deberá siempre estar alineado con la estrategia de la organización y con las expectativas de 
los trabajadores. 
 Para llenar estos vacíos, es necesario identificar los puestos y el personal de la 
empresa que son decisivos para que la organización conserve su capacidad para lograr su 
misión principal. Los puestos decisivos son los que no pueden quedar vacantes ni siquiera 
por un tiempo breve sin obtener resultados desastrosos y que serían muy difíciles de ocupar 
(2005).28 
 Jim Moore, ex director de aprendizaje de Sun Microsystems, sugiere que los 
ejecutivos y los expertos por igual empiecen a pensar en términos del desarrollo de la 
sucesión en lugar de la planeación de sucesión.  “Los planes”, afirma, “no desarrollan a 
nadie, solo las experiencias de desarrollo desarrollan a las personas…29  
 La gestión de personal no es una tarea sencilla, ya que cada persona posee 
necesidades y expectativas diferentes, ya sea en el nivel personal o profesional, por lo tanto 
el talento humano es lo más preciado que una organización debe mantener y desarrollar. 
 En los años cincuenta del siglo pasado, las empresas empezaron a trazar un sistema 
de formación para el desarrollo de profesional.  En la actualidad, los empleos ya no son 







en términos de autoconocimiento, crean más necesidades y por ello tienen que aprender y 
saber más cada día.  Los planes de carrera y los planes de desarrollo profesional dependen 
en su gran medida de cada individuo, la empresa proporciona además empleabilidad, es 
decir que colabora para mejorar el valor de la persona en el mercado laboral del futuro. 
 El plan de carrera en Pasteurizadora Quito S.A. no cuenta con una formalidad del 
proceso con políticas y procedimientos establecidos; sin embargo, cuando existen vacantes 
a nivel de posiciones de Supervisores del área comercial se considera al personal operativo 
como vendedores en los procesos de selección, siendo manejado de manera interna. 
2.2. Cómo implementar un programa de Plan de Carrera en la empresa  
2.2.1. Marco Organizativo 
 El marco organizativo de partida es el mapa de puestos tipo, consistente en una tabla 
de doble entrada en la que se posicionan todos los puestos en función del área o familia 
funcional a la que pertenezcan (recursos humanos, finanzas, producción, etc.) y del nivel de 


























V  Vendedor  Administrativo  ‐  Operario 
Figura 10: Mapa de puestos tipo. Fuente Factbook – Hay Group 
 
2.2.2. Perfil de exigencia 
 El perfil de exigencia son los requerimientos establecidos por cada organización 
para desempeñar de forma adecuada un puesto de trabajo.  Normalmente, ese perfil se 
compone, como mínimo, de conocimientos y de competencias.31 
 El perfil de conocimientos está compuesto por aquellas habilidades y destrezas 
necesarias para el adecuado desempeño de las funciones del puesto: nivel de idiomas, 






































Figura 11: Conocimientos de puesto. Fuente Factbook Hay Group 
 Por perfil de competencias se entiende el conjunto de habilidades personales 
subyacentes a la persona que están casualmente relacionadas con una actuación exitosa en 
el puesto de trabajo.  Dicho perfil puede construirse de distintas formas, aunque los más 
habitual es elaborarlo basándose en tres fuentes: 
 Los resultados de las pruebas realizadas a aquellas personas consideradas excelentes 
en su puesto sobre determinadas características que la empresa define como críticas 
(se basan en técnicas de indagación que permiten obtener los comportamientos que 
las personas utilizan en su día a día. 
 Conclusiones de paneles de expertos, compuestos por responsables funcionales y 
personas de la organización conocedoras del puestos o puestos analizados. 
 Bases de datos internacionales deonde existe informaciión de perfiles de 



















Niveles 1 2 3  4  5 
Competencias                
Orientación al resultado              X 
Capacidad de negociación           X    
Búsqueda de información        X       
Capacidad de Análisis        X       
Conocimiento Organizativo     X         
Figura 13: Ejemplo de perfil de competencias. Fuente Factbook Hay Group 
  
Adicionalmente, a la hora de definir el perfil de exigencia la empresa también 
pueden considerarse otros aspectos como la experiencia y la titulación requeridos por el 
puesto. 
2.2.3. Etapas de desarrollo 
 Dentro de cada ruta profesional deben establecerse etapas secuenciales de desarrollo 
vinculadas tanto a los diferentes niveles de responsabilidad en los puestos tipo en ellas 
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incluidos, como al grado de conocimientos y competencias que posea el empleado. Un 

























Figura 14: Ejemplo de perfil de competencias. Fuente Factbook Hay Group 
  
Muy vinculado al concepto de etapas de desarrollo está el sistema de alarmas, que 
es la herramienta de gestión de la que debería disponer la Dirección de Recursos Humanos 
para ayudarle a gestionar las carreras de forma proactiva, proporcionándoles indicaciones 
sobre la duración temporla de los tránsitos inter/intra puestos/niveles de responsabilidad. 
 Esta herramienta tiene en cuenta las variables con impacto a la hora de aumentar o 





rangos de experiencia, ponderación del desempeño, función a la que pertenece el puesto, 
etc. 
2.2.4. Elementos de gestión 
 Son las variables a gestionar para asegurar la adecuación de los candidatos a la 
posición de destino, grantizando que los empleados desarrollan de forma equilibrada tanto 
sus conocimientos como sus habilidades.  En general, las carreras profesionales van a 
gestionar en base a dos conceptos: los criterios de movilidad y los pasajes.33 
2.2.4.1. Criterios de movilidad 
 Los criterios de movilidad son un conjunto de condiciones que permiten identificar 
la idoneidad de una persona para su paso a otra posición de la organzación (posición 
destino) respecto a la que tiene actualmente (posición origen).  Dichos criterios de gestión 
se emplearán en cualesquiera de las rutas que se establezcan en la organización: rutas 
dentro de una misma familia de puestos, entre familias de puestos o movimientos dentro de 
un puesto tipo.  Sea cual sea el puesto de destino de la organización los criterios generales 
que se propone evaluar y gestionar son:34 
 Adecuación de la persona al perfil de competencias del puesto tipo de destino: se 
evalúa generalmente con los resultados obtenicos por el candidato en la evaluación 






 Adecuación de la persona al perfil de conocimientos del puesto tipo de destino: se 
evalúa en base a las evidencias de conocimiento que observe el superior de acuerdo 
con la escala de conocimientos diseñada para la organización. 
 Evaluación del desempeño de los empleados: es el resultante de la evaluación global 
anual que realiza el jefe a cada uno de los empleados. No obstante, para asegurar 
que el desempeño no está ligado a la discreción del jefe, es conveniente que en el 
mismo se tengan en cuenta los resultados de la evaluación 360°. 
2.2.4.2. Pasajes 
 Los pasajes son las condiciones acumulativas que requieren los empleados para 
poder acceder a alguna de las etapas profesionales definidas anteriormente:35 
 Experiencia en cada etapa de desarrollo: el Departamento de Recursos Humanos 
tiene que establecer un tiempo mínimo de estancia en cada etapa de desarrollo para 
asegurar que cada empleado consolida los conocimientos y habilidades requeridas 
para dar el salto a la siguiente etapa profesional.  En ningún caso un empleado podrá 
saltarse alguna de las etapas de desarrollo establecidas. 
 Rutas naturales: son las rutas dentro de la carrera profesional que deberían seguirse 
habitualmente en la empresa, sin por ello acotar la posibilidad de otras alternativas 
de carreras profesionales no contempladas.  Por ejemplo, y con el fin de fomentar la 





posicionar directivas a aquellos recorridos profesionales realizados dentro de la 
misma función dentro tres etapas de desarrollo difentes. 
2.3. Plan de Carrera y sucesión dentro de la empresa 
 Una ruta de carrera se basa primordialmente en precisar la situación futura a la que 
podrá llegar el empleado si completa adecuadamente un proceso descrito por la empresa.  
Para elaborar esta ruta de forma eficiente, se necesita asentarla sobre acciones de formación 
y control que afiancen los avances que se produzcan. 
 La Pasteurizadora Quito S.A, no cuenta con rutas de carreras establecidas, 
actualmente se está definiendo la matriz de competencias para crear un plan de carrera. 
 Además se está estableciendo el equipo, de ambas compañías tanto a nivel región 
sierra y región norte para definirlas. 
 En si lo que lo que el área de Ventas en Pasteurizadora Quito S.A. busca de un plan 
de carrera es determinar las necesidades a futuro, y por tanto debe llevar a reflexionar sobre 
las necesidades formativas que tendrán los directivo tanto de la empresa en el futuro como 
las necesidad del personal. 
 Un sencillo ejemplo es si tenemos un Jefe Regional de Ventas Costa que 
previsiblemente se jubilará en cuatro años.  En esta caso se necesita cubrir dicho puesto y 
por tanto se tendrá que ir formando y desarrollando a una o varias personas para que 
cuenten con los conocimientos teóricos y prácticos necesarios para hacerlo. 
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 Un ascenso lleva consigo una serie de cambios en cadena, pero además hay que 
tener en cuenta la estrategia gerencial y comercial a largo plazo.  Es necesario analizar con 
herramientas las deviaciones de personal que se reflejan de la diferencia entre el número de 
directivos necesarios para cubrir los puestos y los que probablemente optarán por ellos. 
 Se necesita plasmar en qué se basa el desempeño de los puestos directivos de la 
empresa, para saber qué capacidades hay que entrenar en los aspirantes a los mismos para 
que se desarrollen con éxito.  Se realiza una lista de capacitaciones requeridas. 
 Por ejemplo el cargo de Gerente de Ventas y Distribución, la lista estará compuesta 
por valores como capacidad de comunicación, organización, negociación, análisis 
estratégico, visión de conjunto, proactividad, etc., y competencias tales como dirección de 
personas, liderazgo, trabajo en equipo, pensamiento analítico, visión de negocios, 
orientación al logro y resultados. 
 También se tendrá que valorar las capacitaciones actuales y cómo orientar la 
formación necesaria de cada uno. 
 Para obtener un nivel de capacitación aproximado, se tendrá que atender a la 
formación que posee el trabajador, su experiencia (necesidades que ha satisfecho al 
desarrollarla) y lo que nos trasmita en una entrevista personal. 
 Es vital estudiar el desempeño del empleado en su puesto actual para saber si en él 
ha desarrollado las capacitaciones adecuadas, si lo domina, si está motivado y si un ascenso 
podría interferir en su desarrollo. 
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 Por último queda planificar las acciones de formación y desarrollo a medio plazo, 
programando los cursos, las prácticas, la experiencia, y los puestos intermedios que pueda 
ser recomendable que sigan los empleados en su ruta profesional entrenando las 
capacitaciones adecuadas. 
 La formación, junto a la creación de objetivos y metas también ayudará a motivar a 
los aspirantes, pues se les proporcionan importantes herramientas para su éxito profesional 
y dentro y fuera de la empresa. 
2.4. El Plan de Carrera como método para la retención de talentos 
 La retención de talentos tiene su base en una selección de personal bien coordinada 
y que persiga objetivos vinculados a la posibilidad de realizar una carrera profesional 
satisfactoria.36 
 Para retener a los trabajadores jóvenes, las empresas deben ofrecer los tres 
elementos clave en los que tanto insisten: 
1. Un entorno laboral totalmente agradable donde el compañerismo, el trabajo en 
equipo, la diversión y, especialmente, la participación democrática hagan acto 
de presencia.  
2. Amplias oportunidades de aprender y crecer, incluyendo la asignación de 
funciones que desarrollen las habilidades, y la libertad de acción y movilidad 






3. Una dirección atenta, donde el superior directo  no sólo sepa apreciar el punto de 
vista personal de cada empleado, sino que también sea capaz de atender las 
necesidades y progresos de los trabajadores, y animarlos explícitamente a 
quedarse en la empresa. 
 Se debe reaccionar no sólo cuando el trabajador se siente infeliz, sino también 
cuando rinde correctamente.  Hay que comunicarse con los trabajadores, estar atento a sus 
necesidades, preocupaciones y satisfacciones, y hay que actuar antes de que el trabajador 
decida abandonar.37 
 Para que las empresas no dejen ir el capital humano, deben identificar y hacer 
constante seguimiento a las competencias que tienen los empleados, para con ello 
establecer cuál es el mejor lugar de la organización donde pueden ser reubicados según las 
necesidades institucionales. Es fundamental que, para que lo anterior se dé, las empresas 
preparen y apoyen a los empleados para que al momento de cambiarlos de lugar, sigan 
motivados y aumenten su productividad. 
 Cuando un empleado anuncia que se retira porque tiene una oferta de la 
competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera en salario y a veces también en 
responsabilidades a la propuesta que viene del exterior.  Esto ocasiona muchos 
inconvenientes38, por ejemplo: 







 Promesas que luego no se pueden cumplir; 
 Fracaso en la retención del empleado; 
 efecto “contagio”: los demás empleados pueden ver la oportunidad de presionar con 
una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales”. 
  Se trata que el plan de carrera sirva como método para la retención de talentos, ya 
que un talento conforme con su entorno laboral, atendido en sus exigencias y sobre todo 





CAPITULO III.- RESULTADOS DE LA RELACIÓN DE LAS VARIABLES DE 
ESTUDIO  
3.1. Plan de carrera  
3.1.1. Política para el desarrollo del plan de carrera. 
 Entre las políticas que PQSA toma para el proceso de plan de carrera se determinan: 
 Para que una persona sea considerada en un proceso de promoción interna o plan de 
carrera deberá tener una antigüedad mínima de un año en su posición actual. 
 Toda vacante en la PQSA contará como primer filtro de reclutamiento los 
candidatos internos en base a las líneas de carrera que se hayan definido para las 
posiciones. 
 Las líneas de carrera deberán ser actualizadas de manera anual, siendo 
responsabilidad del área de RRHH y las Gerencias respectivas mantener actualizada 
dicha información. 
 Las vacantes del Área de Ventas y Distribución personal del Área de Marketing 
podrán ocupar las mismas siempre y cuando cumplan con la formación académica, 
experiencia en el cargo mínimo de un año y hayan desarrollado las habilidades y 
requisitos necesarios para su desarrollo. 
 Para los cargos que ocupan mandos altos, deberán tener como política una 
formación de tercer nivel obligatoriamente y para ocupar el cargo de Gerente de 
Ventas y Distribución deberán tener formación de cuarto nivel. 
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 Según los resultados de la evaluación del desempeño de cada colaborador será una 
herramienta indispensable para poder promocionar a los colaboradores. Aquellos 
que cumplan con un alto porcentaje serán los candidatos idóneos para las 
promociones. 
 Con base al plan de carrera la empresa debe redactar un principio general que sirva 
de base para las promociones y rotaciones futuras. 
 Se determinan los puestos claves de la empresa, partiendo de la descripción y 
valoración de puestos, analizando y consensuando el organigrama de puestos y 
estableciendo niveles y equivalencia. 
 Se define las áreas de especialización, según el cual la PQSA cuenta con una 
organización funcional. 
 Se definió para el plan de carrera las jerarquías del Área de Ventas y Distribución 
así: Gerencia, Jefatura, Supervisión, Analista, Asistencial y Auxiliar. 
 Se establecieron las rutas profesionales sobre el mapa de puestos a cubrir, teniendo 
como preferentes los puestos claves.   
 Se debe analizar individualmente, el coste-beneficio de cada plan de carrera, 
determinando el número de días-horas a invertir en diseñar y desarrollar cada plan 
de carrera, así como los recursos técnicos y humanos necesarios. 
 Una vez que se lleve a efecto el plan de carrera se deberá estimar los gastos directos 









































                                           







































































                                  
Figura 16: Ejemplo proceso de plan de carrera y sucesión para Pasteurizadora Quito 
S.A. 
3.2.3. Fases para la implementación de plan de carrera 
 La elaboración del plan de carrera inicia con la identificación de las áreas existentes 
en la empresa, para ella se desarrolla el marco organizativo en el punto 2.2.1 de la tesis 
página 13, así tenemos que basándose en la identificación de procesos o la cadena de valor 




























3.2.3.1. Marco Organizativo 













Figura 17. Marco Organizativo - Ejes de Carrera. Referencia Empresa Pasteurizadora 
Quito S.A 
 Para un mejor análisis se procedió a ubicar los departamentos en cada área, los 
mismos que se encuentran en el organigrama de la empresa y se proceda a la división de los 
ejes de carrera.  Se identifican las competencias genéricas y específicas del Área de Ventas 
y Distribución. 
 Una vez que se tiene el perfil de competencias se procederá a evaluar a los 
candidatos internos en base a las líneas de carrera, se hace una evaluación de competencias 
se revisa el cumplimiento de objetivos y se define que si aplica la promoción o movimiento 
en base a la línea de carrera. Posteriormente se dividirá para el diseño en herramientas del 
plan de carrera y en herramientas del plan de sucesión. En las herramientas del plan de 
carrera se identifican los niveles de actuación y los niveles de desarrollo organizacional.  La 
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empresa procederá a ubicar los perfiles de cada puesto y se propondrá la ruta de carrera. En 
las herramientas del plan de sucesión se identifican las posiciones claves.  
 Dentro de los perfiles de cada puesto se identificarán las habilidades y requisitos de 
los puestos claves. 
 Dentro de las posiciones claves se dividirán en cuartiles para elaborar la 
categorización y de esta manera identificar los cargos de alto impacto. 
3.3.  Perfil de exigencia y etapas de desarrollo. 
 Se determinan los niveles de desarrollo organización según su jerarquía (Grupo 
ocupacional).  Estos niveles se los relaciona con la actuación dentro de la estrategia, el 
alcance regional, las responsabilidades, la rutina de las actividades, la incidencia de la 













6  Gerencia  Estratégico  Nacional Unidad de Negocio  Baja  Decide  Bajo 













1  Auxiliar  Actividades  Ejecuta 
Figura 18. Niveles de actuación. Referencia Empresa Pasteurizadora Quito S.A 
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3.3.1. Niveles de Desarrollo Organizacional 
 Se ha tomado como referencia el marco organizativo en la metodología de 
HayGroup para ello, se dividieron los puestos por cargos de desarrollo organizacional 
obteniendo el mapa de puestos. 
 Para el diseño del plan de carrera para Pasteurizadora Quito S.A., se tomó en cuenta 
en primer lugar variables que permitirían definir claramente los niveles organizacionales de 
Pasteurizadora Quito S.A., y su alcance. La división en niveles como son: Gerencia, 
Jefatura, Supervisor, Analista, Asistencial y Auxiliar; adicionalmente se categorizó como  y 
en niveles de actuación como estratégico, táctico y operacional; con un alcance regional 
divididos en nacional y local.  Además con un alcance de responsabilidades en el área de 
ventas y los demás cargos en el departamento. 
 El tipo de actividad rutinaria para la gerencia es baja es decir que siempre debe estar 
en innovaciones, contactos con nuevos clientes, reuniones, viajes por la expansión y 
mejoramiento en la calidad de sus productos y no siempre en la mismas actividades 
tradicionales del área de ventas;  para la jerarquía de jefatura, supervisor y analista debe ser 
en un tipo de actividad de media rutina, es decir que se dedican a sus actividades bajo el 
mando de la jefatura, con el fin de hacer sus actividades tradicionales en cumplimiento con 
los objetivos de la empresa, y en cargos de asistencial y auxiliar el tipo de actividad es de 
alta rutina es decir sus actividades son de alta rutina, tradicionales, que se dedican 
exclusivamente a la venta de los productos característicos de la empresa. En cuanto al nivel 
de supervisión para la gerencia tiene un bajo nivel en cuanto a que sea supervisado por los 
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mandos de jefatura, supervisión, analista, asistencial y/o auxiliar;  para los cargos de 
jefatura y supervisión tienen un nivel de supervisión medio tanto por el cargo de gerencia 
como por los cargos de analista, asistencial y auxiliar, mientras que los cargos de analista, 
asistencial y auxiliar tienen un nivel de supervisión alto es decir ya sea por la gerencia, la 
jefatura y la supervisión. 
  En Pasteurizadora Quito S.A existen seis niveles de desarrollo divididos en 
























































Formación Maestría Superior Superior Superior
Conocimiento generales Completos  Completos  Completos  Completos 
Experiencia sector si si si si
Experiencia cargo 6 años 4 años 3 años 3 años
Competencias
Orientación al logro 4 4 3 1
Liderazgo 4 4 3 1
Impacto e Influencia 4 4 3 2
Iniciativa 4 4 4 3
Orientación al cliente 4 4 1 1
Pensamiento analítico 4 1 3 2
Preocupación por el orden y la calidad 4 1 1 3
3.3.2. Perfiles de cada puesto 
 Se determina la identificación del perfil de cada puesto de trabajo para ello se tomó 
como referencia el perfil de exigencia en la metodología de HayGroup en el punto 2.2.2 de 
la página 14 y 15 de la tesis.  Así tenemos que para el departamento de ventas los puestos 
principales se describen a continuación de tal manera se han determinado los requisitos y 





















Figura 21. Líneas de carrera para los cargos. Referencia Empresa Pasteurizadora Quito S.A
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3.4. Rotación del Personal  
 El índice de rotación calculado en base al número de desvinculaciones (voluntarias 
y por decisión de empresa) sobre el total de colaboradores que presenta Pasteurizadora 
Quito en las distintas Áreas es del 3,5%. 
Vale considerar que en el año 2012 la compañía tuvo 200 empleados al cierre; en tanto que 
para el mes de diciembre 2013 contó con 220 empleados y al cierre del año 2014 contó con 
246 empleados.  
Únicamente en el Área de Ventas y Distribución la rotación anual para el año 2014 
ascendió al 11.81%, a continuación mostramos una gráfica con la rotación mensual 
comparado año actual versus año 2014: 
 
























3.5. Índice de Promociones  
 Se considera el número de promociones realizadas, calculando la relación al nivel 
de cobertura de vacantes (por desvinculaciones) versus el número de vacantes existentes 
por mes; es decir identifica el número de reemplazo internos que estaría directamente 
asociado al manejo de carrera interno de la compañía.  
 A continuación se muestra el índice de promoción interna en vacantes por mes de 
los años 2014 a marzo 2015: 
 
 























3.6. Validación de Hipótesis Investigativa - análisis de correlación de variables: 
Rotación de personal e Índice de Promoción 
Una vez implementado el Diseño del Proceso de Plan de Carrera, identificamos dos 
momentos de análisis de la correlación de variables los cuales mostramos a continuación: 
Momento de Investigación 1: Correlación de variables: Rotación de personal e Índice 
de Promoción: este momento el período de enero 2014 a octubre 2014, tiempo en el cual 
NO se tenía implementado el Plan de Carrera sugerido, obtenido un coeficiente de 
correlación de -0.16, lo que conlleva una correlación negativa muy baja: 
 
Figura 24. Coeficiente de correlación, negativa muy baja. Referencia Empresa 



















Momento de Investigación 2: Correlación de variables: Rotación de personal e Índice 
de Promoción: este momento el período de noviembre 2014 a marzo 2015, tiempo en el 
cual SI se tenía implementado el Plan de Carrera sugerido, obtenido un coeficiente de 
correlación de 0.32, lo que conlleva una correlación positiva baja: 
 
Figura 25. Coeficiente de correlación, positiva baja. Referencia Empresa Pasteurizadora 
Quito S.A 
3.7. Desarrollo de Competencias  
 A continuación se muestra las actividades sugeridas para la capacitación y eventos 
















































Figura 26. Competencias Técnicas, Gerencia del Área de Ventas. Referencia Empresa 














































































































































































Figura 27. Competencias Técnicas, Jefaturas del Área de Ventas. Referencia Empresa 































































































































































































Figura 28. Competencias Técnicas, Supervisión del Área de Ventas. Referencia Empresa 
























Figura 29. Competencias Técnicas, Analista del Área de Ventas. Referencia Empresa 





























































































































Figura 30. Competencias Técnicas, Asistencial del Área de Ventas. Referencia Empresa 
























































































































Figura 31. Competencias Técnicas, Auxiliar del Área de Ventas. Referencia Empresa 






4.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
4.1 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
 Dado el análisis de coeficiente de correlación de variables podemos determinar que 
si existe una relación entre la implementación del Plan de Carrera con los índices de 
promoción y rotación, teniendo una variación del coeficiente, en un primer momento (Sin 
Plan de Carrera) el resultado del coeficiente es de -0.16 y en un segundo momento (Con 
Plan de Carrera) es de 0.32; lo que significa que existe correlación entre dichas variables.  
Con la implementación de plan de carrera el índice de promoción - desarrollo de carrera - 
mejora. 
El plan de carrera permite considerar candidatos internos para cobertura de 
vacantes, lo que conlleva que los índices de promoción mejoren en Pasteurizadora Quito 
S.A.. Dado las necesidades de crecimiento comercial (incremento de facturación de un 8% 
versus año anterior), el plan de carrera tendrá una relación con los retos futuros de 
crecimiento de volumen de ventas. 
Las rutas profesionales permiten identificar los candidatos internos a postular en los 
procesos de selección de cobertura de vacantes, lo que tiene una incidencia directa en la 
mejora del índice de promoción de la Compañía. 
El proceso de selección considera la revisión del perfil (duro y blando) para contar 
con una mejora adecuación puesto persona, conllevando de igual manera a una mejora del 
índice de promoción. 
Como parte del proceso de desarrollo de nuevas habilidades y competencias, se ha 





4.2 CONCLUSIONES RELACIONADAS A LA IMPLEMENTACIÓN DE PLAN 
DE CARRERA 
El plan de carrera de Pasteurizadora Quito S.A., es un proceso que permitirá a los 
colaboradores del área de Ventas tener claridad de las líneas de crecimiento en base a los 
perfiles de cargos y rutas de carrera de manera profesional y personal, pudiendo ocupar 
dichas posiciones en base a las vacantes disponibles y sin necesidad de búsqueda de 
personal externo a la organización. 
 Para la implementación del proceso de plan de carrera se procede: 
1. Identificación de las áreas organizacionales y ejes de carrera respectivos,  
2. Identificación de los niveles de desarrollo organizacional de la empresa,  
3. Identificación de los perfiles de cada puesto y  
4. Construir las líneas de carrera. 
 
 La Pasteurizadora Quito S.A, posee competencias establecidas para cada cargo del 
Área de Ventas y tomando como base estas se crea el plan de carrera. No solamente se 
pretende que el personal de Área de Ventas tenga movilidad dentro de esa área sino con el 
Área de Marketing que es el área que trabaja a fin con el área de ventas. 
4.1.1. RECOMENDACIONES 
 Se recomienda seguir monitoreando el coeficiente de correlación de las variables de 
rotación de personal e índice de promoción, de manera que se cuente con un análisis de 
muestra más amplia al utilizado en el presente estudio. 
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Debido a que el personal de Pasteurizadora Quito S.A., tiene interés en crecer 
dentro de la empresa y prepararse académicamente para superarse, se recomienda mantener 
la implementación del plan de carrera que contribuya a que los empleados se desarrollen 
dentro la empresa, el cual debe contener las rutas de carrera para cada puesto, así como los 
requisitos indispensables para moverse dentro de la estructura organizacional. 
 Se recomienda que las políticas, procedimientos y herramientas sean revisadas 
periódicamente, realizando ajustes a las necesidades organizacionales y estructura de la 
Compañía. 
 Una vez aprobado el plan de carrera es necesario que se amplié el alcance del 
proceso a todas las áreas organizacionales. 
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